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められる責務は優秀な競技者を育成するのみ
ではなく、優秀な学生を育成することである
という立場に立ち、その可能性を追求したい。
近年、大学当局、大学教職員、一般学生、高
校、社会など大学運動部を取り巻くステーク
ホルダーが、大学運動部に対して競技者の養
成のみではなく、社会人予備軍としての学生
の養成の役割を担うことを期待するように
なっているためである。大学運動部員への「文
武両道」への要請は日本版NCAA（UNIVAS）
の設置により、今後さらに強いものとなって
いくであろう。大学運動部が優秀な競技者と
学生の養成を可能とするには、個々の部員自
らが考え、行動できる能力を養成していくこ
とが求められる。こうした力は、「学生が主体
的に課題を探求し解決するための基礎となる
能力を育成する」（中央教育審議会, 1999）能
力、すなわち「課題探求能力」の養成であり、
近年の大学教育において養成が重視されてい
る能力である。課題探求能力は学生としての
みならず、競技者としても必要となる能力で
あると言える。自分の能力やチームの能力を
１．問題意識
　日本大学アメフト部による危険タックル問
題、日本体操協会におけるパワハラ問題など、
2018年はわが国のスポーツ組織の組織的な問
題を世間に周知することになった一年であっ
た。わが国のスポーツ組織において、外向き、
民主的、個人の力の開放を可能とするマネジ
メントのあり方を検討していくことはスポー
ツマネジメントにおける実務上、研究上の課
題である。とりわけ大学運動部は、プロスポー
ツや実業団スポーツへ選手を供給する重要な
役割を果たしており、自らも国のスポーツの
「高度化」を担う存在であり、有望な高校生
アスリートの受け皿として彼らにプレイをす
る機会を提供する存在でもある。その意味で
も大学運動部が果たすわが国のスポーツシス
テムにおける役割は重要であり、大学運動部
のマネジメントのあり方を検討することは実
務上、研究上においても重要なテーマである
と言える。
　本稿においては大学運動部が今後社会に求
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学当局やスポンサーである企業や競技団体へ
の財務的な資源への依存は、大学の体育局の
ディレクターに対し、自らが外部団体に統制
を受けている感情を生み出していることを明
らかにしている。続いて組織構造に関する研
究としては、村木（1995）がある。村木（1995）
は、大学運動部の組織構造は中間ラインがほ
とんど存在せず、監督が戦略形成と組織マネ
ジメントの役割を担う組織であり、監督に負
担がかかっている現状を指摘している。組織
における内部資源に注目した研究としてはス
マート＝ウォルフェ（2000）がある。彼らは、
資源ベース・アプローチの視角から、運動部
内で構築される歴史、関係性、信頼、組織文
化などが持続的競争優位の源泉となることを
明 ら か に し て い る（Smart & Wolfe, 2000）。
組織文化や理念に注目した研究としては、長
積他（2002）、二瓶・桑原（2012）、八丁他
（2015）、八丁他（2016）が挙げられる。長積
他（2002）は、大学運動部の組織文化に注目
し、大学運動部の組織文化の類型化を試みて
いる。二瓶・桑原（2012）は、チームのビジョ
ンの作成と周知、チーム・ビジョンと競技特
性に基づいたチームの定義の作成の周知、個
人の競技力を考慮した個人の役割の提示とい
う三段階のマネジメントのプロセスを明らか
にし、チームにおける個人の意識を、犠牲を
強いるものから、役割を担うものへと変えて
いく必要性を指摘している。八丁他（2015）は、
同じような伝統のある運動部でもそれぞれ組
織活動の状況やその機能の仕方が異なること
を明らかにしている。八丁他（2016）は、同
じような競技成績の運動部でもそのモラール
は異なること、単一の運動部内においても時
間や環境の変化によりモラールは異なること
を明らかにしている。八丁他（2016）は自ら
伸ばしていくためには、自分やチームで現状
の問題点や課題を探索し、その解決を実現し
ていくことが求められるためである。
　本稿においては、「学習する組織」の視点か
ら、個々の部員が自ら考え、行動し、自らや
組織のおける課題を探索し、それを個人や
チームで解決することを可能とする組織づく
りとそのマネジメントのあり方について検討
することを課題としたい。「学習する組織」
とは、その代表的研究者の一人であるピー
ター・センゲの言葉を借りるならば、「人々が
たゆみなく能力を伸ばし、心から望む結果を
実現しうる組織」（Senge, 1990a：9-10）のこ
とである。学習する組織においては、個人、
チームが学習を重ねながら、個人、チームと
して成長していく過程で自らが望む結果を実
現していくのである。その意味では、学習す
る組織の目的とは、学習による個人とチーム
の成長であり、対外試合の勝利などの望まし
い結果の実現はその副産物であると言うこと
ができよう。本稿では、学習する組織のあり
方こそが、大学運動部員の競技者としての成
長と学生としての成長を実現可能とすること
を確認した上で、ピーター・センゲの「学習
する組織」を構成する５つのディシプリンと
そこにおけるリーダーの関わり方を検討し、
これらの視角から帝京大学ラグビー部の事例
の分析を通じて大学運動部が学習する組織に
なるために何が必要なのかを明らかにしてい
きたい。
２．先行研究の検討と分析視角の提示
　本章では、大学運動部のマネジメントに関
する先行研究を検討した上で、本稿における
分析視角を提示したい。まず、マクロ組織論
的な研究であるが、アリソン（1996）は、大
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マネジメント研究においては、運動部員が組
織の中でどのような能力を身に着けていくべ
きかという視点は欠落している。大学運動部
が学生の課外教育を担う組織であることを踏
まえるならば、大学運動部が組織として部員
たちのどのような能力を養成していくべきか
を考察の対象としていくことはきわめて重要
なことであり、それこそが大学運動部を他の
スポーツ組織と異なる存在としていると言う
ことができよう。三点目の問題点は、リーダー
である指導者の大学運動部という組織への関
わり方が明確ではないことである。先行研究
においては、指導者に求められる資質や役割
については議論が試みられているものの、彼
らがいかに組織のマネジメントにコミットし
ていくのかという議論に関しては十分なされ
てはいない。最後の四点目の問題点は、大学
運動部のマネジメントを捉える統合的な理論
フレームワークの構築に成功していないこと
が挙げられる。
　先行研究における一点目の問題点である組
織としての大学運動部の目的であるが、従来
は対外試合の勝利、競技者の養成であると考
えられてきた。小椋他（2015）も論じている
ように、スポーツが大学の経営戦略に位置づ
けられている現状を考えるならば、その役割
は重要なものであると言える。加えて、大学
スポーツはプロスポーツクラブや実業団ス
ポーツへ選手を供給する役割を果たしており、
わが国においてスポーツの高度化を担う存在
であり、その役割は今後も変わらないであろ
う。しかしながら、大学運動部は、大学にお
ける課外教育を担う教育的な組織である。こ
の部分は、プロスポーツクラブや実業団ス
ポーツとの最大の違いである。その意味では、
大学運動部は、部員たちを学生として成長さ
の調査を踏まえ、「目標達成機能」を重視した
主力選手以外を含めた統一感のあるチーム作
りの必要性を指摘している。組織変革に関す
る実践研究的な研究としては、田幡・榊（2014）
が挙げられる。田幡・榊（2014）は、自発的、
自立的に問題解決に取り組んでいる宮城教育
大学硬式野球部の事例を紹介し、当該クラブ
では、ミーティングの組織化、省察のための
プレゼンテーション大会の実施など、問題解
決に自発的に取り組むための活動を行ってい
ることを紹介している。また、組織マネジメ
ントに関する研究ではないが、大学運動部の
組織マネジメントに関連する研究としては、
指導者、主将のリーダーシップ、大学運動部
員のスキルや能力など運動関係者個人のスキ
ルや能力に焦点を当てた研究、大学運動部員
が運動部経験により培われる能力やスキルに
焦点を当てた研究などが展開されている。
　以上、簡潔にではあるが、先行研究を検討
した。以下、先行研究における問題点を指摘
したい。一点目の問題点は、研究者間で大学
運動部の組織目的に関するコンセンサスが存
在しないことである。研究者間で明確な合意
がなされないままに各研究者が自らの視点で
大学運動部の組織目的を設定し、議論を進め
ているのが現状であると言える。二点目の問
題点は、大学運動部員が運動部経験により培
われる能力やスキルに関する研究と、大学運
動部のマネジメントに関する研究が個別に展
開されており、両者を統合した研究が展開さ
れていないことである。大学運動部員の運動
部経験により培われる能力やスキルに関する
研究においては、個々の運動部員とその能力
構築には焦点が当てられているが、彼らが所
属する組織とそのマネジメントについては十
分な焦点が当てられておらず、大学運動部の
― 138 ―
埼玉学園大学紀要（経済経営学部篇）　第18号
　また、課題探求能力は、スポーツ活動にお
いても不可欠の能力となる。大学運動部にお
いて優れた競技者、優れたチームづくりを実
現していくためには、自分を含む当該運動部
の練習方法や内容、その成果を試す場である
試合における戦術、さらにはその土台となる
組織としての大学運動部の運営、すなわちマ
ネジメントのあり方において課題を探索し、
課題を見つけ、その改善を実現していくこと
が求められる。その意味では、優れた競技者
を養成する上でも課題探索能力が重要となり、
この能力が組織としての能力、すなわち組織
能力となっていくことこそが、競技的に「強
い組織」を作り上げ、「優れた競技者・優れた
学生」を養成していくことに繋がると言える。
　コーチング研究においても、自己決定理論
のように指導者が選手の自律性を支援する適
切な指導を行えば選手は心理欲求を充足させ、
競技に対する動機付けを高めるという研究成
果もあり、筆者の主張を裏付けるものとなっ
ている（伊藤, 2017）。
　課題探索能力は、部員が指導者や上級生か
ら細かな指示を受けながら行動していくとい
う受け身的な状態では養うことは困難である。
そこにおいては、自分で考えて行動する余地
はなく、重要になるのは指導者や上級生の命
令であり、「いかに命令・指示通りの行動がで
きたのか」が重要になるためである。このよ
うに考えていくならば、部員たちの競技者と
しての成長と学生としての成長の実現を可能
とする組織づくりにおいては、個々の部員が
自ら、自分自身の活動や部や、練習や運営を
含めた部の組織活動について日常的に考え、
課題を見つけ、それに個人、組織として取り
組んでいく習慣を構築することが基盤となる。
経営学においても個々の組織メンバーの学習
せる役割も担うことになる。こうした学生と
しての成長への期待は、近年、大学当局、一
般学生、教職員、高校、企業、競技団体等、
大学運動部を取り巻くステークホルダーの間
で特に高まっており、近年の大学運動部やス
ポーツ組織における不祥事がそうした傾向に
拍車をかけていると言えよう。また先述のよ
う に 日 本 版NCAAで あ るUNIVASの 存 在 が、
今後、大学運動部における「文武両道」への
要請を強めていくものと考えられる。このよ
うに考えていくと、組織としての大学運動部
の目的は、部員の競技者としての成長と学生
としての成長の両方を実現していくこととい
うことになる。対外試合における勝利追求は、
こうした追求の過程で実現されるべきもので
あり、それ自体は究極的な目的とはならない
という視点である。
　大学運動部がその組織目的として競技者の
養成と学生の養成の両方を実現していくこと
を目的としていくべきことは分かった。では、
この二つの目的はどのようにして実現されて
いくべきであろうか。先述のように、文部科
学省は、近年、大学教育において、「学生が主
体的に課題を探求し解決するための基礎とな
る能力を育成する」（中央教育審議会, 1999）
能力、すなわち「課題探求能力」の養成を求
めている。こうした能力や企業、自治体など
学生たちが卒業後勤務することになる組織の
活動において求められるだけでなく、地域活
動や家庭生活においても重要な能力となる。
現状における問題点、課題点を探索し、その
解決を図るのみではなく、今後問題になりそ
うな部分を探索していくことは現状をより良
いものにしていく上で必須の能力となり、大
学における正課教育と課外教育により培われ
るべき重要な能力であると言える。
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ていくことが重要となると言える（Senge, 
1990；Senge et al., 1999；中村, 2009）。
　以下、センゲを中心とする先行研究を踏ま
え、大学運動部が学習する組織となるための
理論枠組みを構築していきたい。
　センゲは自らの研究と多様な先行研究を集
約したうえで、学習する組織を構築するため
のディシプリンとして、システム思考、自己
マスタリー、メンタル・モデルの克服、共有
ビジョンの構築、チーム学習の５つを挙げて
いる。システム思考は組織全体に関するもの、
自己マスタリーとメンタル・モデルの克服は
個人に関するもの、共有ビジョンの構築と
チーム学習はチームに関するものである。セ
ンゲは、これら５つのディシプリンは一朝一
夕では実践は不可能であり、生涯学び続け、
絶えざる行為と省察の中で洗練されていくも
のであるとしている（Senge, 1990a, 2006）。
　センゲ他（2012）は、実践と省察の関係に
ついては、計画を実践することにより、それ
を評価し、問い直すことにより新たな知識を
生み出し、新たな知識に基づいて修正を加え、
新たな実践をしていくというプロセスを経な
がら成長するものであると捉えている。
　本稿では、センゲの５つのディシプリンに
依拠し、そこに若干の理論的な補足をするこ
とにより学習する組織としての大学運動部の
マネジメントのあり方を検討したい。
　まずは、システム思考である。センゲは、
システム思考を、問題やその結果を単一的に
見るのではなく、問題の根底に横たわる主要
な相互関連性を把握することであり、変化の
過程を捉えることであるとしている（Senge, 
1990a；Senge et al., 1994）。システムは、出
来事、パターン、構造、メンタル・モデルの
４つのレベルから成り立っている（Senge et 
に着目し、個人と組織を成長させることに主
眼を置いた組織理論の構築を試みている研究
の蓄積は存在している。センゲに代表される
「学習する組織」である。学習する組織は、
センゲによると、「人々がたゆみなく能力を伸
ばし、心から望む結果を実現しうる組織」
（Senge, 1990a：9-10）のことである。そこに
おいては、学習による個人の成長と組織の成
長に主眼が置かれ、組織成果は両者の成長を
追求していく過程で実現されていくべきであ
るという視角が取られており、筆者が考える
大学運動部のマネジメントのあり方と整合的
である。学習する組織においては、個人の学
習や組織の学習が革新的なアイディアや戦略
へと昇華していくのである。その意味では学
習する組織の根幹は個人の学習と組織の学習
であると言うことができる。学習とは、セン
ゲなどの先行研究を踏まえるならば、既知の
知識や経験を基盤とし、未知の事象に取り組
みながら、その解決を図っていく中で新たな
知識を獲得し、それを経験として消化する行
為であると言うことができる。個人や組織が
そこにおける課題を見つけ、解決していくた
めには継続的に学習していく姿勢や能力が求
められるということである。その意味では、
学習とは、大学運動部という組織において部
員という個人を、そして運動部という組織を
成長・発展させていくうえで基盤となるもの
であると言えよう。
　また、センゲの言うところの「学び」、「学習」
とは、多くの情報を得るためのものではなく、
人生で真に望んでいるものを獲得するための
能力開発であり、それは行為と省察を繰り返
すことを指している。その意味では、組織が
学習する組織となるためには、その活動を通
して、個人やチームで行為と省察を繰り返し
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あり、自らの価値規範の範囲内での行動や学
習を促進させる反面で、自らの価値規範の見
直しや、価値規範の転換を実現していくこと
を困難とさせるのである。
　次に共有ビジョンについて検討したい。セ
ンゲによれば、共有ビジョンとは、「われわれ
は何を創造したいのか」に対する問いへの答
えであり、組織の中のあらゆる人々が抱いて
いる心象である。そして共有ビジョンは、組
織に浸透することにより様々な活動への結束
をもたらす共同体意識、共通のアイデンティ
ティを生み出すことを可能とする。こうした
共有ビジョンは、「上」から申し渡されるもの
ではなく、組織における個人のビジョンを反
映させたものであり、「私のビジョン」と思わ
れる必要がある。ビジョンを共有させる手段
としてセンゲは、リーダーが、他人がビジョ
ンを共有する気になるようにそれを伝えるこ
とであるとしている（Senge, 1990a）。
　共有ビジョンは、一度構築されたら終わり
というわけではなく、絶えず自らのメンタル・
モデルを問いながら、組織を通して自分たち
はどうありたいのか、何をしたいのかという
ことをすべての階層のあらゆる役割の人たち
とともに問い続けて形作っていくものである
（中村, 2009）。
　最後は、チーム学習である。チーム学習と
は、チームのメンバーが本当に望んでいる成
果を生み出すために、一致協力してチームの
能力を伸ばしていく過程である（Senge, 
1990a）。センゲは、チーム学習のディシプリ
ンとして複雑で難しい問題を様々な観点から
集団で分かち合い探求する意見交換と、様々
な意見が提示され、全体の状況を分析する
ディスカッションを挙げている（Senge, 
1990a）。意見交換やディスカッションは、見
al., 1994；Senge et al., 2012）。
　人々は、目に見える出来事にとらわれがち
であるが、その下には人々の行動パターンが
あり、その行動パターンを作り出している構
造がある。そして構造の下には、そうした構
造を生み出している人々のメンタル・モデル
がある。その意味では、目に見える出来事に
のみ捉われるのではなく、出来事を生み出す
人々や組織のメンタル・モデルに至るまで、
物事を広く、システム全体としてとらえてい
く必要がある（中村, 2009）。
　次は、自己マスタリーである。これは、個
人の視野を常に明瞭にし、深めていくことを
意味し、個人の学習やチームによる学習の土
台をなすものである。具体的には、個人それ
ぞれが自身の成長に情熱を持つことである。
センゲは、自己マスタリーにおいては、個人
のビジョンを持つことが重要であるとした上
で、自分自身が望む姿であるビジョンと現状
の間のギャップである「クリエイティブ・テ
ンション」を生活の中で作り出し、維持する
方法を個人が学んでいくことが重要であると
している（Senge, 1990a）。
　次は、メンタル・モデルの克服である。メ
ンタル・モデルとは、われわれの心に固定さ
れたイメージや概念のことであり、個人や
チームによる学習においてはそれを乗り越え
て い く こ と が 求 め ら れ る（Senge, 1990a）。
メンタル・モデルは、我々が世界をどのよう
に意味づけるだけではなく、どのように行動
するかにも強い影響を及ぼす（Senge, 1990a）。
メンタル・モデルは、アージリス＝ショーン
（1978）の「行為理論」に相当する。センゲ
（1990a）、アージリス＝ショーン（1978）を
踏まえると、メンタル・モデルは、自らの行
動と自分自身を規定する信念のようなもので
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いう役割ではなく、組織における共有された
目的やビジョンが維持されるように個人個人
の自己マスタリーの構築や組織自体がシステ
ム思考であり続けていくことをサポートした
り、個人個人がメンタル・モデルを表出化さ
せ、対話に基づくチーム学習を促進していく
ことを手助けしたりというように運動部員が
個人、チームで実践と省察を繰り返していく
学習のための活動をしていくための後方支援
的な役割であると言えよう。その意味では、
中村（2009）が使用している「学習支援者」
という表現が適切かもしれない。
３．帝京大学ラグビー部の事例研究
　本章では、帝京大学ラグビー部の事例を検
討する。同部は、2018年１月に大学ラグビー
史上初の大学ラグビー選手権９連覇を成し遂
げており、大学ラグビー界を代表するチーム
の一つである。監督は同大学スポーツ医科学
センター教授の岩出雅之である。以下、読者
にも検証を可能とするため岩出の著作などの
二次資料を中心に同部のマネジメントについ
て検討したい。
　まずは同部の組織目的であるが、同部は自
らの目標を「Ｗゴール」と定めている（大山, 
2018）。Ｗゴールとは、大学のゴールと社会
のゴールである（大山, 2018）。岩出は、ラグ
ビーは手段であり、部員が卒業後、社会人と
なり、周囲の人たちからも愛され、信頼され、
幸せに人生を生きていけるように、大学４年
間、ラグビーを通して人間的に成長してもら
うことが組織の目標であると述べている（岩
出, 2018）。このように、岩出は、同部の部員
たちに競技者として人間として成長すること
を願い、ラグビーはその手段であり、部は部
員たちが成長していくための器であると考え
解の相違でチームが分裂しないよう共有ビ
ジョンを維持する役割を果たす（中村, 2009）。
こうした意見交換やディスカッションに先立
つのがダイアログである（Senge et al., 1994；
Senge, 2006）。ダイアログは単なる共通の問
題の分析や新しい知識の創造ではなく、「チー
ム全体としての感性」を分かち合うことであ
り、そこでは思いや感情、その結果としての
行動が一個人のものとしてではなく、「場」の
全員のものとして感じられるようにすること
が重要である（Senge et al., 1994）。
　以上、センゲの学習する組織の５つのディ
シプリンを検討したが、こうした学習する組
織の営みに対し、リーダーはどのようにコ
ミットすれば良いのか。センゲは、学習する
組織におけるリーダーの役割としてのデザイ
ナー、教師、スチュワードの３つを挙げてい
る。デザイナーとしての役割は、組織におけ
る目的、ビジョン、中核的な価値をデザイン
し、統治していくことである。教師としての
役割は、組織メンバーに現状についてより洞
察力に富んだ視角が得られるよう手助けする
ことであり、人々のメンタル・モデルを表出
化させることである。そのためには、人々に
出来事、行為のパターン、システム構造によ
り現実を捉えるようにすることを可能にさせ
る必要がある。スチュワードとしての役割は、
自らが率いる組織メンバーと組織に対して奉
仕者として振る舞う態度をあらわしている
（Senge, 1990b）。
　センゲ（1990b）の議論を踏まえても、大
学運動部が学習する組織となり、それを持続
させるためにも指導者の役割は重要となると
言えよう。しかしながら、それは、従来のス
ポーツ組織における指導者の役割として想定
されてきたような、自らが組織を先導すると
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けをさせている。また一年生の段階では自分
でやりたいポジションをやらせることで、向
き不向きやそれぞれのポジションのメリット
やデメリットを自分で考えさせ、どのポジ
ションにするかを自分で選択させている。こ
のように帝京大学ラグビー部では、一年生に
は、脳が疲れるまで考えさせることを重視し
ている（岩出・森, 2015；岩出, 2018）。
　四年生を中心とした上級生に雑用をしても
らうことは、一年生にとっては先輩たち、と
りわけ四年生に自らを支えてもらうことに繋
がる。下級生は上級生に大事にされることに
より、安心してラグビーに打ち込めるのも、
快適な寮生活を送ることができるのもすべて
上級生の支えがあって成り立っていることで
あると上級生に尊敬や憧れの念を抱くように
なる。そして試合に出場する先輩たちを心か
ら応援し、そのような先輩たちが居る同部を
心から好きになると同時に、上級生に進級し
た時に、「四年生に受けた恩を返したい」と思
い、自分たちが先輩たちにしてもらったこと
を 下 級 生 に す る よ う に な る（ 岩 出・ 森, 
2015；岩出, 2018）。
　こうした同部による「脱体育会」的な方式
は、不安に包まれた一年生の緊張を緩和させ
るだけでなく、上級生、とりわけ四年生への
感謝の気持ちや部という組織への愛着、一年
生が自分が四年生から受けた恩を後輩に返し
たいと思う気持ちを生む効果がある。同部の
場合は100名を超える部員が在籍しており、
大半の部員はＡチームでレギュラーになるこ
となく四年間の競技生活を終えることにはな
るが、試合に出ることができない上級生も、
一年生の頃に先輩たちから受けた恩もあり、
それを後輩や仲間に返したいという気持ちを
生むことに繋がる。そう考えるならば、この
ている。こうした岩出の信念の下、同部では、
部員たちを競技者として人間として成長させ
るためのマネジメントを実践している。
　次に具体的なマネジメントについて見てい
きたい。帝京大学ラグビー部では、自らを「体
育会系イノベーション」と称しており、一般
の大学運動部とは異なる運営から勝ち続ける
組織づくりを目指している。同部の最大の特
徴は、四年生が部内の食事当番、毎日の掃除、
アイロンがけなどのテーピングの在庫管理や
発注、ウェイトトレーニング場の部の管理や、
他校の試合のビデオ撮影などのスカウティン
グ、定期的な地域の清掃、会計などの部の雑
用や運営業務をこなし、一年生が雑用から解
放されている点である。帝京大学ラグビー部
では、上級生に行けば行くほど雑用や部の運
営業務を担わなければいけない仕組みとなっ
ており、一年生が雑用をこなす一般的な運動
部のあり方とは異なっている。これを岩出は、
上級生は部や練習、大学の授業にも慣れ、精
神的に余裕がある反面、一年生は部や練習、
大学の授業にも慣れておらず、精神的な余裕
がなく、そうした状況で雑用を担った場合、
勉学やラグビーに向けられるエネルギーが枯
渇してしまうためであるとしている（岩出, 
2010, 2018）。
　一年生には雑用を免除されることでできた
余裕を「自分づくり」に充てさせている。「自
分が将来どうなりたいか」という目標を、短
期（１年）、中期（大学）、長期（社会人）の
三つに分けて考えさせ、そこに到達するため
にはいつから何を準備すれば良いかを洗い出
させている。短期レベルで言えば、具体的な
行動目標や体づくりの数値目標を設定するこ
とになる。そうすることで、一年生の段階か
ら自分で考え、自分で決めて行動する習慣づ
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のかを考えさせる練習体制にしている（岩出, 
2010；大山, 2018）。
　同部では、毎回の試合や日々の練習後、徹
底して「振り返り」を行うことを重視してい
る。ポジションごとに数人のグループを作ら
せ、その試合や練習でどのようなプレイをし
たのか、どのようなミスをし、どのようなフォ
ローをしなかったのかなど今日の試合を終え、
あるいは練習を終えて今後修正すべき点を話
し合わせ自分たちが次にすべき行動を決定さ
せた上で、それを監督である岩出に説明させ
るようにしている。選手たちの振り返りが浅
い場合は、再度振り返りをさせている。この
振り返りにおいては、5W1Hを意識してつか
むようにさせ、自分の行動の原因を分からせ
るように努めている。その原因を捉えた上で、
次の行動を明らかにし、やってみることが求
められる。それにより問題を乗り越えること
が可能になる可能性は高まり、乗り越えられ
なかった場合は再度の振り返りが求められる
（岩出・森, 2015）。
　最後に監督である岩出は、同部や部員にど
のようにコミットしているのかを岩出の著作
（岩出, 2010, 2018；岩出・森, 2015）を中心
に検討したい。そこにおいて確認されたのは、
岩出が、部員たちの「自分づくり」や、個人
やチームによる省察的なコミュニケーション
の促進を支援したり、そこにおける「気づき」
を与えるというような、彼らが自立的に行動、
学習し成長していく過程を支援していくとい
うスタンスを採用していたことであった。
４．ディスカッション
　本章では、前章の事例を、前々章で提示し
た分析視角から解釈していくことにより、何
が大学運動部を学習する組織へと変えるのか
方式は、一年生から四年生までの部への愛着
を構築するものであり、部としての一体感や
まとまりを構築する効果があるものと言えよ
う。
　次に同部のチーム学習的な側面を検討した
い。同部では、学年ミーティング、グループ
ミーティングなどの様々な選手同士のミー
ティングが頻繁に行われており、仲間と仲間
を意図的に関わらせる機会を多く設けている。
そこで毎年掲げられている行動目標の一つが
「前年のチームを上回ること」であり、これ
は前年と同じことを繰り返しているだけでは
実現不可能である。それゆえに、100名を超
える部員の多様性を生かしながら、様々な少
数ミーティングで新しいチャレンジやイノ
ベーションを実現し、前年のチームを上回ら
せることを目指している（岩出, 2018）。
　練習においても、４月から５月にかけては、
練習をたびたび中断させ、「いまどんなことを
考えて、その動きをしたのか」、「その際大事
なことは何か」をグラウンド上で、「３人トー
ク（後輩が話し役、先輩が聞き役に回るミニ
ミーティング）」を行い、ディスカッション
をさせている。体づくりやコンディション調
整に関しても部員一人一人が専属のトレー
ナーや栄養士と「なりたい体」について話し
合った上で、数値目標を定め、現状と目標と
の開きを具体的に分かるようにしたり、血液
検査の定期的な実施により自らのコンディ
ションを調整する際のフィードバック情報と
して活用させている（岩出, 2018）。
　また同部では、選手同士が真剣にぶつかり
合うコンタクト系の激しいチーム練習は、
シーズンが始まってからは週１回のみとした
り、経費のかかる練習試合を抑えたり、個々
の選手が、今自分が何をしなければならない
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ム全体としての感性」を分かち合い、思いや
感情、行動を一個人のものとしてではなく、
全員のものとして感じられるようにする「ダ
イアログ」の効果があると言える。そこにお
いては、「３人トーク」などの方法で、上級生
がファシリテーターとなり、下級生への理解
を徹底させている。こうした多様かつ頻繁な
ミーティングは、同部における昨年のチーム
を上回るという同部の共有ビジョンの維持の
役割を果たしていると言える。そして、この
昨年のチームを上回るという同部の共有ビ
ジョンは、下級生時代に自分を心身ともに支
えてくれた先輩たちへ少しでも恩返しをした
いという部員たちの「想い」と密接に関連し
ていることは想像に難くない。その意味では、
岩出により掲げられた目的ではあるものの、
個々の部員たちにとっては、「指導者に押し付
けられた目標」とはなっておらず、「自分たち
により掲げた目標」となっているのである。
　同部における多様かつ頻繁なミーティング
で重視されているのは、センゲの言うところ
の「省察」である。すなわち、頻繁に自分や
チームの実践を振り返ることである。先述の
ように同部では、徹底した振り返りを重視し
ている。同部では、多様かつ頻繁なミーティ
ングにより、徹底した自らの実践に対する省
察を繰り返している。それにより、センゲ他
（2012）の論じるように、チームで自らの行
動を評価し、それを問い直していくことによ
り、新たな知識を生み出し、新たな知識に基
づいて行動を修正し、そのサイクルを繰り返
すことにより、個人と組織の成長を実現して
いるものと考えられる。このように徹底した
省察をベースとするチーム学習により、練習
や試合における戦略、部の運営の質の向上を
実現するとともに、そこにおける部員や部と
を検討したい。
　まず、同部では、新たに入部した一年生に
対し、雑用を免除し、そこで得られた時間で
徹底的に「自分づくり」をさせることに努め
ていた。これは、自分が将来どうなりたいの
かを短期（１年）、中期（大学）、長期（社会
人）の三つに分けて考えさせるというもので
あった。その意味では、自分づくりは１年間
では終わらず、大学の４年間、そして卒業後
も継続していくものであると言える。この自
分づくりは、センゲの学習する組織の５つの
ディシプリンの自己マスタリーに相当する。
自分が１年後、そして大学４年間で、そして
将来どうなりたいのかを考えさせ、部員たち
の成長への欲求を生み出し、成長を実現させ
るために何をすれば良いかを考えさせ、その
ための行動を生み出させていくのである。一
年生は、自分づくりの過程においては、雑用
など身の回りの世話を担ってもらうことによ
り、四年生を中心とする上級生のサポートを
受けることになる。上級生が下級生を支える
文化は、一年生に「先輩たちのようになりた
い」という憧れや尊敬の念を持たせることに
もつながり、上級生になった場合に、自らも
先輩たちの恩に報い、先輩にしてもらったこ
とを後輩に返したいという気持ちや、試合に
出られない場合も運営や練習において部に貢
献したいという気持ちにさせることに繋がっ
ている。
　同部では、部員各自が４年間の中で自己マ
スタリーを絶えず構築しながら、「去年のチー
ムを上回ること」を目標に、学年、グループ
ごとなど色々なレベルでミーティングを重ね
ながら、多様な形でのイノベーションを生み
出すことを目指している。こうした多様な形
でのミーティングは、センゲ他（1994）の「チー
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る。「日常を大切に過ごすこと」（岩出, 2018）、
グラウンドや大学構内、近隣のごみ拾いを実
践する、大学の授業をおろそかにせず休まず
に出る（大山, 2018）という部の価値観など
がそれを体現していよう。このように、同部
では、部員たちに、全体のシステムの中でラ
グビーを考えさせて、徹底した自分づくり、
部員同士による省察的なコミュニケーション
を、頻繁かつ多面的に実施させている。そう
することにより、各要素がラグビーにどのよ
うに影響するのか、その相互関係を理解させ、
それぞれに好循環をもたらすためにはどのよ
うにすれば良いのかを部員自らに徹底して考
えさせることを重視しているのである。また、
部員同士のミーティングにおいても、問題解
決のための実践への省察は、実践そのものへ
の省察のみでは有効な行動は生まれず、行為
に影響を及ぼすパターン、構造やメンタル・
モデル、ひいてはその周辺にある要因にも視
野を広げていかなければ解決策は生まれない
ことも多々ある。それゆえ、省察的なコミュ
ニケーションを有効なものとしていくために
もシステム思考が自然と行われているものと
考えられる。
　以上、帝京大学ラグビー部の事例をセンゲ
の学習する組織の５つのディシプリンの視角
から分析を試みた。以下では、この５つのディ
シプリンが、それぞれ相互にどのように関連
しあっているのかを確認したい。まず、学習
する組織の土台となるのは、組織における個
人、すなわち個々の部員と彼らの自己マスタ
リーである。部員たちの成長への渇望を、「自
分づくり」を通じて実現していくことが求め
られる。そうした部員たちが、多面的かつ頻
繁なミーティングを通じて、チーム学習を行
い、自らやチームの実践を省察しながら、そ
いう組織を成長させているものと言えよう。
　こうした部員同士による省察は、先述のよ
うに、不十分である場合は、岩出から再度省
察を促される。省察の過程で、部員たちは、
なぜその行動に至ったのか、なぜその行動に
足らなかったのかについて省察を重ねること
になる。その過程においては、行動そのもの
を分析するだけでは何の改善にもならない。
その行動の原因を明らかにした上で、その次
の行動を決めていくことが求められる。行動
や行動ができなかったことの原因は、センゲ
他（1994）を踏まえるならば、その行動に影
響を及ぼすパターン、構造であり、それらに
影響を及ぼすのは各人のメンタル・モデルで
ある。その意味では、省察においては、行動
に影響を及ぼしているパターンや構造、そし
て各人のメンタル・モデルにも踏み込んでい
く必要がある。帝京大学ラグビー部において
も新たなアイディアの構築は、部員たちが多
様かつ頻繁なミーティングの中で、自分たち
の見解をオープンに分かち合いながら互いの
前提を理解した上で（Senge et al., 1994）、各
自の固定観念、すなわちメンタル・モデルを
乗り越える中で実現されていくものであると
考えられる。
　また同部の行動原理であるが、センゲが学
習する組織の５つのディシプリンで最重要視
しているシステム思考的な要素を多分に含ん
でいると言える。岩出は、同部の活動におい
て重要なものをラグビーとその練習やトレー
ニングのみに留まるものとは考えていない。
個々の部員の自分づくり、学業、卒業後の自
分、寮生活、日常生活等、同部の部員たちが
関わるものとの相互関係の中でラグビーが存
在すると考えている。その意味では、全体の
システムの中でラグビーを捉えているのであ
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のマネジメントのあり方について、センゲの
学習する組織５つのディシプリンと、そこに
おけるリーダーの関わり方に関する議論を分
析視角として帝京大学ラグビー部の事例を分
析し、大学運動部が学習する組織へと変化す
るために何が必要なのかに関する検討を試み
た。そこにおいては、同部が、個々の部員の
自己マスタリーを基盤とした上で、部の運営
や練習において多様かつ頻繁なチーム学習に
より、実践と省察を重ねながら新たな知識や
行動を生み出し、その繰り返しの中で個人と
組織を成長させることにより、対外試合にお
ける成果と部員の競技者としての成長と人間
的な成長の両方を実現していくことが重要で
あることが明らかにされた。本稿における結
論は、大学運動部における統合的な組織マネ
ジメントの理論モデルを提示したという意味
において、大学運動部のマネジメント研究と、
それを研究対象とする体育・スポーツ経営学
研究において一定のインプリケーションを有
するものであると言えよう。
　しかしながら、本稿においては、紙幅の制
約と二次資料に依拠した事例研究の制約もあ
り、チーム学習の中で、どのように新たな知
識やイノベーションを生み出していくのか、
そのプロセスの明確化や、実践と省察の過程
の中で、部員たちがどのように自らのメンタ
ル・モデルを克服していくのかその具体的な
プロセスの明確化にまでは至らなかった。今
後、フィールドワークなどの一次資料に基づ
きこれらのプロセスを明らかにすることを研
究課題としたい。
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